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ZuSaMMenFaSSung
der Planungs- und Bauprozess wird in der regel als Produktionsprozess begriffen, 
an dessen ende das fertige Objekt als Werk der Planer und der ausführenden firmen 
steht. Bei dieser ergebnis- und produktorientierten Betrachtung wird dem dienstleis-
tungscharakter der Leistungen der Architekturbüros nicht genügend Aufmerksamkeit 
geschenkt. die Qualität dieser dienstleistungen bezieht sich sowohl auf die interaktion 
als auch auf das ergebnis und ist somit ein Maß für eine gute Kooperation, eine erfolg-
reiche Projektabwicklung und die Kundenzufriedenheit.
die Qualitäts-, Kosten- und terminziele werden in Bauprojekten jedoch vielfach ver-
fehlt, so dass der treuhänderanspruch und das Leistungsversprechen der Architektur-
büros unter einem Vertrauensverlust der Kunden leiden. diese defizite erfordern eine 
konsequente Kundenorientierung als strategische Zielsetzung. die erfassung und er-
füllung der erwartungen der Kunden bilden die Basis für deren Zufriedenheit und den 
eigenen ökonomischen erfolg.
in diesem Beitrag wird die entwicklung von Kriterien der dienstleistungsqualität mit-
tels einer Literaturrecherche und qualitativer interviews beschrieben. in einer anschlie-
ßenden Online-Breitenerhebung bewerteten Bauherren und Architekten für diese Kri-
terien jeweils die allgemeine Wichtigkeit sowie die Leistung des Architekturbüros in 
einem fallbeispiel. die differenz von Wichtigkeit und Leistung zeigt das Verbesserungs-
potenzial des Kriteriums bzw. den Grad der Zufriedenheit auf. durch den Vergleich der 
jeweiligen Bewertungen von Wichtigkeit und Leistung können Kriterien identifiziert 
werden, die zu einem besseren Verständnis der erwartungen und Prioritäten sowie der 
eigen- und fremdwahrnehmung im Projekt beitragen.
1. einleiTung
in der bauwirtschaftlichen Praxis besteht mitunter ein interessens- und Zielkonflikt 
zwischen Kunden und Architekturbüros. der renditeorientierung der Kunden stehen 
neben dem streben nach gestalterisch-technischer exzellenz und persönlicher Aner-
kennung der Architekturbüros nicht zuletzt deren eigene wirtschaftliche interessen 
gegenüber.1 Von Kundenseite wird jedoch gleichzeitig das mangelnde Wissen der Ar-
chitekturbüros und die fehlende Bereitschaft, sich mit einer zuverlässigen Prozess-, 
termin- und Kostenplanung auseinanderzusetzen, kritisiert.2 der treuhänderanspruch 
und das Leistungsversprechen der Architekturbüros leiden somit unter einem Vertrau-ensverlust der Kunden.3
die Bauwirtschaft ist ein hart umkämpfter, nachfrageorientierter Markt mit niedri-
gen renditen für die Anbieter von Planungs- und Bauleistungen. der Wettbewerb und 
die steigenden Anforderungen der Kunden führen zu einer größeren Bedeutung von 
Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit.4 im „Leitbild Bau“ der deutschen Bau-
wirtschaft wird ein „Paradigmenwechsel von der Produktorientierung hin zur Kun-
1 Vgl. Colas, J. P., strategiegenese, 2006, seite iii; vgl. dazu auch schulz-eickhorst, A., Bauherren-Architekten- 
   Beziehung, 2002, s. 1f.
2 Vgl. Hommerich, C., Zukunft der Architekten, 2005, s. 139-144.3 Vgl. schulz-eickhorst, A., Bauherren-Architekten-Beziehung, 2002, s. 1f.4 Vgl. Kärnä, s., Customer satisfaction, 2009, s. 1; vgl. dazu auch Leitbild Bau, 2009, s. 5.
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denorientierung“ postuliert.5 in Leitlinie 1 ist u. a. die „Beratung der Kunden bei der 
Gestaltung und Planung der Bauwerke“ als wesentliche Aufgabe und in Leitlinie 2 „Kun-
denorientierung, Partnerschaft und fairness“ als Grundlage für die Zusammenarbeit 
in der Wertschöpfungskette Bau genannt.6 die Verbesserungspotentiale in der projekt-
bezogenen Beratung und steuerung der Kunden eröffnen für Architekturbüros durch 
die Optimierung des Kundennutzens und der eigenen Wertschöpfung entsprechende 
Geschäftschancen.7 Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit werden jedoch sel-
ten bewusst als unternehmerisches erfolgsziel definiert und konsequent gelebt.8 Dies 
ist u.a. darin begründet, dass
• die Bedeutung von Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit für den eigenen 
wirtschaftlichen erfolg nicht ausreichend erkannt wird,
• die Kriterien, die die Kundenzufriedenheit bei der erbringung einer dienstleistung 
bestimmen, nicht vollständig bekannt sind,
• bei Kunden und Architekten unterschiedliche einschätzungen sowie Wahrneh-
mungen über die Wichtigkeit und den erfüllungsgrad bestimmter Kriterien der 
dienstleistung bestehen und diese nicht transparent sind.9
2. STanD Der ForSchung
die persönliche Zufriedenheit ist ein sehr komplexes Phänomen, weil sie das Gesamt-
ergebnis eines individuellen, verborgenen, psychologischen Prozesses ist.10 Sie entsteht 
nach Locke als ergebnis der eigenen Leistung im Vergleich mit den gesetzten Zielen.11 
Oliver definiert Zufriedenheit als das Urteil des Kunden, dass eine dienstleistung einen 
angenehmen erfüllungsgrad erzeugt.12 ein Zufriedenheitsurteil beinhaltet somit immer 
den Vergleich zwischen einem referenzwert und dem ergebnis.13 
das Konzept der Kundenzufriedenheit in der Bauwirtschaft folgt grundsätzlich diesem 
allgemeinen Prinzip des Vergleichs eines referenzwertes an eine dienstleistung mit 
der erbrachten Leistung.14 für die Zufriedenheitsmessung ist es somit von essentieller 
Bedeutung, diese beiden Komponenten der entstehung eines Zufriedenheitsurteils zu 
unterscheiden und den referenzwert des Kunden sowie die wahrgenommene Qualität 
der Leistung separat zu erfassen.15
Bei der Messung der Kundenzufriedenheit werden objektive und subjektive Verfahren 
unterschieden. Objektive Verfahren verwenden globale indikatoren, die keiner indivi-
duellen, verzerrten Wahrnehmung unterliegen. subjektive Verfahren richten sich an 
die individuelle Wahrnehmung von sachverhalten und Verhaltensweisen.16Die Beurtei-
5 Vgl. Leitbild Bau, Materialband, 2009, s. 36.6 Vgl. Leitbild Bau, 2009, s. 5.7 Vgl. Hommerich, C., Zukunft der Architekten, 2005, s. 140.8 Vgl. Colas, J. P., strategiegenese, 2006, s. 241.
9 ergebnisse der eigenen qualitativen interviews mit Bauherren und Architekten, 2010.
10 Vgl. Oliver, r. L., satisfaction, 2010, p. 6f.11 Vgl. Locke, e. A., satisfaction and Performance, 1970, p. 498.
12 Vgl. Oliver, r. L., satisfaction, 2010, p. 8.13 Vgl. Parasuraman et al., service Quality Model, 1985, p.42.14 Vgl. soetanto, r./Proverbs, d. G., Client satisfaction, 2004, p. 234.15 Vgl. Cheng, J., Construction Client satisfaction, 2008, p. 43.16 Vgl. töpfer, A., Kundenmanagement, 2008, s. 311f.
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lung der dienstleistungsqualität aus der sicht des Kunden17 berücksichtigt sowohl den 
Prozess der Leistungserbringung als auch das ergebnis und ist ein multi-attributives 
Konzept.18 Zur Messung der Kundenzufriedenheit in der Bauwirtschaft sind somit sub-
jektive, merkmalsorientierte, mehrdimensionale Verfahren geeignet.19
die am weitesten verbreiteten Messverfahren für die dienstleistungsqualität sind die 
serV-Ansätze serVQUAL (service Quality), serVPerf (service Performance) und ser-
ViMPerf (service importance-Performance).20 Zeithaml/Parasuraman/Berry grenzten 
bei der entwicklung von serVQUAL fünf Qualitätsdimensionen (Materielles, Zuverläs-
sigkeit, entgegenkommen, souveränität, einfühlung) mit insgesamt 22 Variablen vonei-
nander ab, für die mittels einer doppelskala eines standardisierten fragebogens jeweils die erwartete und die wahrgenommene Leistung erhoben werden.21 der Anspruch des 
Modells, in allen dienstleistungsbereichen anwendbar zu sein, muss aufgrund der He-
terogenität der Branchen angezweifelt werden.22 Cronin und taylor sowie Parasuraman 
schlagen vor, dass für eine spezielle dienstleistung gegebenenfalls eine Anpassung von 
inhalt und Anzahl der Kriterien erforderlich ist.23  die Kritik an serVQUAL richtet sich 
an die komplizierte doppelskala und den erwartungsbegriff, der als idealleistung in-
terpretiert werden und eine Anspruchsinflation auslösen kann, wodurch es nur eine 
geringe Korrelation der aggregierten differenzwerte zum Globalurteil gibt.24 Cronin 
und taylor entwickelten daraufhin serVPerf, das nur die Leistung erfasst, sowie ser-
ViMPerf, das zusätzlich die Wichtigkeit eines Kriteriums abfragt.25 Zufriedenheit ent-
steht dann, wenn die wahrgenommene Leistung mit der Wichtigkeit übereinstimmt.26 
serViMPerf zeigt Ansätze für Verbesserungsmaßnahmen und deren Prioritäten und 
ermöglicht somit eine gezielte steuerung der dienstleistungsqualität zur steigerung 
der Kundenzufriedenheit.27
die baubetriebswissenschaftliche forschung zu Kriterien der dienstleistungsqualität 
und Kundenzufriedenheit bezieht sich entweder auf andere Länder oder auf das Ver-
hältnis von Kunden zu ausführenden Unternehmen.28 detaillierte Untersuchungen zu 
den Kriterien für die dienstleistungsqualität von Architekturbüros in deutschland exis-
tieren bisher nicht. Mit diesem Artikel soll ein erster Beitrag dazu geleistet werden, 
diese forschungslücke zu schließen.
17 s. Grönroos, C., service Management, 2007, p. 73: „Qualität wird bestimmt durch die Wahrnehmung des 
    Kunden.“ (eigene Übersetzung)18 Vgl. Parasuraman et al., service Quality Model, 1985, p.42; vgl. dazu auch soetanto, r./Proverbs, d. G., Client 
    satisfaction, 2004, p. 235f.
19 Vgl. töpfer, A., Kundenmanagement, 2008, s. 312.
20 Vgl. töpfer, A., Kundenmanagement, 2008, s. 329.
21 Vgl. Zeithaml et al., Qualitätsservice, 1992, s. 39ff.
22 Vgl. töpfer, A., Kundenmanagement, 2008, s. 335.
23 Vgl. Cronin, J.J./taylor, s. A., Measuring service Quality, 1992, p.65; vgl. dazu auch Parasuraman et al., ser 
    VQUAL, 1988, p. 28.
24 Vgl. töpfer, A., Kundenmanagement, 2008, s. 335.
25 Vgl. Cronin, J.J./taylor, s. A., Measuring service Quality, 1992.
26 Vgl. soetanto et al., Quality construction projects, 2001, p. 533f.
27 Vgl. Cronin, J.J./taylor, s. A., serVPerf vs. serVQUAL, 1994, p. 130; vgl. dazu auch töpfer, A., Kundenmana- 
    gement, 2008, s. 336.
28 s. hierzu die in Kap. 3 ausgewerteten empirischen Untersuchungen.
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3. KonZePTion unD DurchFührung Der unTerSuchungen
die Untersuchungen zur dienstleistungsqualität und Kundenzufriedenheit erfolgten in 
drei stufen:1. Qualitative Analysen (Literaturrecherche, Auswertung von neun empirischen Un-
tersuchungen, experteninterviews)
2. Konzeption und Pre-test29 des fragebogens3. Quantitative Online-Breitenerhebung
1. Qualitative analysen
Mittels einer Literaturrecherche, der Auswertung von neun vorhandenen empirischen 
Untersuchungen und der durchführung von qualitativen interviews mit führungskräf-
ten von Bauherren und Architekturbüros wurden in einem iterativen Prozess Kriterien 
identifiziert und anhand der Aspekte relevanz, sinnverwandschaft und Verständlich-
keit geschärft, reduziert und auf die dienstleistungen von Architekturbüros angepasst. 
insgesamt wurden 30 Kriterien entwickelt.
2. Konzeption und Pre-Test des Fragebogens
der fragebogen gliedert sich in sechs teile:1. Angaben zum Unternehmen
2. Angaben zum fallbeispiel3. Bewertung der Kriterien4. Bewertung der Gesamtleistung des Architekturbüros5. Bewertung des einflusses und der Leistung des Kunden6. Offene frage: Anmerkungen und Anregungen
die Angaben zum Unternehmen ermöglichen eine optionale unternehmens- und bran-
chenspezifische Auswertung. der Bezug auf ein kürzlich abgeschlossenes konkretes 
Projekt (fallbeispiel) soll eine wahre und realistische Bewertung unterstützen und 
gleichzeitig eine sozial erwünschte oder gemittelte Bewertung verhindern.30 Die Krite-
rien sind für die beiden befragten Gruppen, Bauherren und Architekturbüros, identisch, 
jedoch wurden die Aussagen für die jeweilige Gruppe aus deren Perspektive formuliert. 
die Bewertung der Kriterien erfolgt anhand zweier 5-Punkte-Likert-skalen: Wichtigkeit 
(1-unwichtig bis 5-wichtig) und Leistung (1-sehr schlecht bis 5-sehr gut). diese äqui-
distante intervallskalierung mit einheitlichen Antworten ermöglicht eine schnelle und 
einfache Bewertung und aussagekräftige Auswertung. die Bewertung der Gesamtleis-
tung ermöglicht die Überprüfung ob die einzelwerte mit dem Gesamturteil korrelieren. 
die Abfragen des einflusses des Kunden auf die Leistung des Architekturbüros sowie 
der Leistung des Kunden sollen Aussagen über die gegenseitigen Wahrnehmungen so-
wie Beeinflussungen ermöglichen.31 Bei der abschließenden offenen frage wurden die 
29 der „Pre-test“ ist ein Begriff aus der empirischen sozialforschung. er bezeichnet die Qualitätsverbesserung 
    eines erhebungsinstruments durch einen test vor der eigentlichen durchführung.
30 Vgl. Cheng, J., Construction Client satisfaction, 2008, p. 87; vgl. dazu auch soetanto, r./Proverbs, d. G., Client 
    satisfaction, 2004, p. 239.31 Vgl. soetanto et al., Quality construction projects, 2001, p. 528.
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teilnehmer gebeten, Anmerkungen zur Umfrage und Anregungen für das forschungs-
projekt einzubringen.
der Pre-test des fragebogens wurde mit 7 führungskräften von Bauherren und Archi-
tekturbüros sowie einer Arbeitswissenschaftlerin als expertin für fragebogenmethodik 
als konventioneller, auf den inhalt und den Aufbau des fragebogens fokussierter Pre-test 
durchgeführt, um Auskünfte über das interesse an der thematik (insbesondere hinsicht-
lich des Anschreibens), Verständnisschwierigkeiten und die Zeitdauer zu erhalten sowie 
über die Häufigkeitsverteilung bei den Antworten Kriterien zu identifizieren, die ggf. 
geändert werden müssen.32 im ergebnis wurde das Anschreiben stark gekürzt und die 
teilnahme als schnell und einfach, vertraulich sowie interessant und nutzen stiftend her-ausgestellt.33 Weiterhin wurden sechs Kriterien umformuliert oder durch andere ersetzt. 
die ergebnisse der Kriterienentwicklung sind in der folgenden Abbildung 1 dargestellt:
32 Vgl. Mummendey, H. d./Grau, i., fragebogen, 2008, s. 90f.33 Vgl. fellows, r./Liu, A., research Methods, 2008, p. 175.
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Abbildung 1: 30 Kriterien der dienstleistungsqualität
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3. Quantitative online-Breitenerhebung
die identifikation von potentiellen teilnehmern erfolgte über das nationale tOP100-
Architekten-Büroranking von baunetz.de34, eine internetrecherche sowie die geschäftli-
chen Kontakte des Verfassers. insgesamt wurden 291 Personen per email-Anschreiben 
mit einem Link zur Umfrage auf unipark35 kontaktiert, hiervon haben 96 teilgenommen. 
die rücklaufquote ist mit 33 Prozent verhältnismäßig hoch.
Abbildung 2: Anzahl teilnehmer Breitenerhebung
4. ergeBniSSe Der BreiTenerheBung
die Breitenerhebung gibt zunächst Aufschluss über die Wichtigkeit der Kriterien. Bau-
herren und Architekten bewerten diese generell sehr ähnlich mit einer mittleren Wich-
tigkeit von 4,33 (Bauherr: 4,31; Architekt: 4,35). somit wurde die relevanz der Krite-
rien bestätigt. der Vergleich der wenigen unterschiedlich bewerteten Kriterien zeigt, 
dass Bauherren die Kriterien „Kosten“, „termine“, „erreichbarkeit“ und „Ziele“ wichtiger 
einschätzen als Architekten. im Gegensatz dazu sind die Kriterien „Kontaktpflege, „Ge-
stalterische Qualität“, „Kerngeschäft“ und „freundlichkeit“ für Architekten wesentlich 
wichtiger als für Bauherren, siehe Abbildung 3:
Abbildung 3: Vergleich Wichtigkeit (jeweils 4 größte differenzen)
34 s. Baunetz.de, Büroranking, september/Oktober 2010.35 s. http://www.unipark.info.
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der Mittelwert der Leistungen aller 30 Kriterien ist nahezu identisch mit dem Mittel-
wert der separat abgefragten Gesamtleistung in der Planungs- und in der realisierungs-
phase. somit wird die Hypothese, dass die identifizierten 30 Kriterien die maßgebli-
chen einflussfaktoren für die Gesamtbewertung der dienstleistungsqualität darstellen, 
zumindest nicht widerlegt.
Abbildung 4: Mittelwerte Leistungsbewertung Kriterien und Gesamtleistung
erwartungsgemäß bewerten Bauherren die Qualität der Planungsphase deutlich besser 
als die Leistung in der realisierungsphase. neben möglichen defiziten in der Vergabe 
und Objektüberwachung werden fehler und Versäumnisse in der Planung jedoch viel-
fach erst in der realisierung offenbar.
Abbildung 5: Gesamtleistung in Planungs- und realisierungsphase
die Abbildungen 4 und 5 zeigen, dass die fremdbewertung durch die Bauher-
ren deutlich schlechter ausfällt als die eigenbewertung durch die Architekten. 
die größten Abweichungen bei den einzelnen Kriterien sind in Abbildung 6 dargestellt:
82
in den Abbildungen 7a und 7b sind auf Basis aller teilnehmer (Bauherren und Archi-
tekten, n=96) für alle 30 Kriterien die Bewertungen dargestellt. die differenz ∆ von 
Wichtigkeit und Leistung ist ein Maß für das Verbesserungspotenzial des Kriteriums 
bzw. die Zufriedenheit.
Abbildung 7a: Kriterienbewertung 1-15 Gesamt
Abbildung 6: Vergleich Leistung (8 größte differenzen)
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Abbildung 7b: Kriterienbewertung 16-30 Gesamt
der Vergleich von Wichtigkeit und Leistung offenbart, dass Architekten sich in nahezu 
allen Bereichen ihrer dienstleistung verbessern müssen. die klassischen, “harten“ fak-
toren der dienstleistungsqualität wie „Kosten“, „termine“ und „fristen“ weisen verhält-
nismäßig große Abweichungen zwischen Wichtigkeit und Leistung auf. dadurch wird 
die Bedeutung eines professionellen Kosten- und terminmanagements als Grundlage 
einer erfolgreichen Kooperation unterstrichen. ein interessantes ergebnis der Aus-
wertung sind die aufgedeckten Optimierungspotenziale der „weichen faktoren“ der 
dienstleistungsqualität. insbesondere sind hier Aspekte wie das “frühzeitige Berich-
ten über Probleme“, das “einhalten von Zusagen“, das “Gegenseitige Vertrauen“ und das 
“Gemeinsame Verständnis über Ziele im Projekt“ zu nennen. diese Kriterien bestätigen 
die Hypothese, dass die klassischen, “harten“ Projektziele und eine hohe Kundenzufrie-
denheit nur erreicht werden können, wenn sich Bauherren und Architekturbüros der 
Bedeutung der sozialen dimension ihrer Kooperation noch bewusster werden und in 
“Vertrauensmodellen“ ihre Beziehung stärken.
Zu einer konfliktarmen Zusammenarbeit gehört auch ein gemeinsames Verständnis 
über die Qualität und die gegenseitige Beeinflussung der Leistungen der Kooperations-
partner. erwartungsgemäß ist bei einer anonymen Abfrage die selbsteinschätzung der 
Architekten bei den Kriterien und bei der Gesamtleistung in Planung und realisierung 
(s. Abbildungen 4 und 5) deutlich besser als die fremdeinschätzung. die Leistung der 
Architekten ist jedoch abhängig von der Leistung der Bauherren. daher wurde abschlie-
ßend nach der Höhe des einflusses der Bauherren und nach der Qualität der Leistung 
der Bauherren gefragt, siehe Abbildung 8:
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5. FaZiT
in dem Beitrag wurden erste ergebnisse der empirischen Untersuchungen zur dienst-
leistungsqualität und Kundenzufriedenheit bei Architekturbüros vorgestellt. durch 
qualitative Analysen konnten 30 Kriterien der dienstleistungsqualität ermittelt werden, 
deren Bedeutung in der quantitativen Breitenerhebung bestätigt wurde. die ergebnisse 
zeigen ebenfalls, dass Architekten sich in nahezu allen Bereichen ihrer dienstleistung 
verbessern müssen, um Projekte erfolgreicher durchzuführen und das Vertrauen der 
Kunden (wieder) zu gewinnen. dies betrifft erwartungsgemäß die klassischen „harten“ 
faktoren wie Kosten und termine, aber in hohem Maße auch die „weichen“ sozialen As-
pekte der Kooperationsbeziehung. eine Grundvoraussetzung hierfür ist, dass Kunden 
und Architekten eine gemeinsame Wahrnehmung über die erwartungen und Prioritä-
ten sowie die interdependenzen in der Leistungserbringung erreichen. die ergebnisse 
der Untersuchung bestätigen diesen Bedarf.
die daten der Breitenerhebung werden im weiteren forschungsprozess einer detail-
lierten statistischen Auswertung unterzogen, um das Zusammenwirken der einzelnen 
Kriterien zu ermitteln und darauf aufbauend konkrete Handlungsempfehlungen zu for-mulieren.
der entwickelte fragebogen kann Architekturbüros bei der projektbezogenen oder der 
kontinuierlichen evaluierung und Verbesserung ihrer Leistungen und bei einem wech-
selseitigen Lernprozess mit den Kunden unterstützen. 36
36 Vgl. Love, P. e. d. et al., service Quality, 2000, p. 199f.
Abbildung 8: einfluss und Leistung des Bauherrn
die ergebnisse zeigen einen signifikanten Unterschied in der Beurteilung des einflus-
ses der Bauherren auf die Leistung der Architekturbüros. die Bauherren schätzen im 
Vergleich zu den Architekten ihren einfluss viel geringer ein. sie bewerten jedoch ihre 
Leistung besser und die Leistung der Architekturbüros schlechter. dies verdeutlicht das 
spannungsfeld von eigen- und fremdwahrnehmung und gegenseitiger Beeinflussung 
der Leistungen der Kooperationspartner.
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